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承認と労働
～労働者の承認構造の検討～
1． はじめに
研究の背景
　著者は、アンケート調査による量的な研究を行い、
他者（とくに上司）からの承認が看護師の〔職務継
続意思〕に最も影響を及ぼしており、看護師の職場
への定着率向上のためには、他者（上司）からの承
認のある環境が重要であることを報告した（佐野 
2014）。この結果を踏まえ、病院だけではなく、他
の職場でも承認についてもっと研究を深めてみたい
と考えた。
　今回は労働環境が類似しているホテル１）・旅館２）
（以下、ホテル）を研究フィールドとして選択した。
その理由としては、以下の 3つである。
　1つ目は、そのサービスは、ホテルでのサービス
が病院とはマナー・接遇という点で共通するところ
がある。2つ目は、ホテルは病院と同様に感情労働３）
を行っている職場であることである。感情労働注１）
とは、相手（＝顧客）に特定の精神状態を創り出す
ために、自分の感情を誘発したり、逆に抑圧したり
することを職務にする、精神と感情の協調作業を基
調とする労働（Hochshield 1983 ＝ 2000）である。
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3 つ目は、病院と同様にホテルでの宿泊業の非正規
雇用者 4）比率は全産業平均よりも 10％程度高い推
移を示し、また年々上昇している（図 1）ことである。
　ここでは、「おもてなし」のサービスが進んだホ
テルの従業員を対象に調査を行い、労働者（正規雇
用者と非正規雇用者）に対してどの他者からのどの
ような承認が働き甲斐や仕事の継続意思へどのよう
に影響をあたえているのかを論じていきたい。この
研究結果から得られた効果的な承認の方法を活用
し、看護師の働き甲斐やモチベーション向上、離職
率低下となり医療の質の向上や人材確保にもつなが
ると考える。
2． 承認とは何か
2.1　承認の先行研究
　承認の定義には、様々な研究者たちの考えがある。
菅原（2004）は、人の心の中には、他者からの評
価を意識することで、自己の行動を調整しながら他
者と関わる「自己制御装置」が組み込まれており、
「自分を他者に受け入れられる状態にすること」を
「承認」と述べている。太田（2007）は、人間は周
りの人の目や評価を通して、はじめて自分自身を知
ることができるため他者からの承認が欠かせず、承
認には＜表の承認＞＜裏の承認＞の 2つがあると
している。＜表の承認＞とは、自分の能力や影響力
を客観的に知る貴重な手段で、日常の仕事や生活の
中で実力や業績を称賛される、自分の行ために対し
て相手から感謝されることである。＜裏の承認＞は、
個人に被統制感をもたらすもので、職業生活におい
てはそれぞれが分をわきまえ序列にしたがうこと、
義理を果たし「大過なく」任務を全うすることが求
められることであるとして承認を捉えている。次い
で、中島（2007）は、「承認」とはコーチングで頻
回に使われるスキルの一つで、「その人がそこにい
るということに私は気づいている」というメッセー
ジを伝える行為で、「ほめる」だけではなく「成果
や成長を指摘する」、「観察したことをそのまま伝え
る」、「あいさつをすること」、「名前を呼ぶこと」も
承認であるという。
　承認という言葉は、人的資源管理の基礎的理論の
1つであるアメリカの心理学者フレデリック・ハー
ズバーグが提唱した職務満足および職務不満足を引
き起こす要因に関する理論にも出てくる。ハーズ
バーグの提唱した動機づけ・衛生理論は、人間の仕
事における満足度は、ある特定の要因が満たされる
と満足度が上がり、不足すると満足度が下がるとい
うことではなく、「満足」に関わる動機付け要因（モ
チベーターズ）と「不満足」に関わる衛生要因（ハ
イジーン・ファクターズ）は別のものであると提唱
した（Paul Hersey et al 1978）。衛生要因は人間の
環境に関するものであり、主な要因は、作業条件、
給与、経営と政策など仕事の不満を予防する働きを
持つ要因であるのに対して、動機づけ要因は達成、
他者の承認、仕事そのもの、責任を通じて成長する
ことなどがより高い業績へと人々を動機づける要因
であるものであり、他者からの承認は動機づけ要因
の 1つと位置付けられている 。
　萱野（2007）は、仕事とは承認のための重要な
回路であり、社会の中で承認され自らの価値を証明
しアイデンティティを確立するための手段であると
いう。無職・非正規雇用者など社会経済的に不利な
立場の人々は、社会からの承認がより少ない状態に
あり、主観的に経験される承認も少ないことを「承
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認格差」としての新たな格差問題として指摘してい
た。さらに、他文献でもこうした承認不足の問題
が、他者とのやり取りのなかで自己実現をしていか
なくてはならない最近の日本社会の傾向により、よ
り大きなウェイトを占めるようになっている（雨宮
ら 2008）、所属するだけで無条件に承認されるよう
な旧来の関係性が崩れつつある現代社会において、
人々は他者とのコミュニケーションの中で自らの価
値を示す必要性があり、今後さらに承認不足の脅威
にさらされる可能性がある（源氏田 2013）と懸念
されている。
　これらのことを踏まえると、これからの現代社会
を生きる人々は、他者からの承認を得られるかどう
かが常に意識化され、承認の問題がより非常に大き
なウェイトを占めていくことが推察された。
2.2　承認の定義
　承認の定義として、太田（2008）の承認概念を
本研究に軸となる概念として使用した。しかし、承
認に影響するものには、自己効力感（自分自身でプ
ラスの結果がでるように環境をコントロールできる
感覚）と被統制感（外部から統制されている感覚）
をだけではなく、そこには人が自己効力感を得る
過程で自尊感情８）との関係性も考慮に入れる必要が
あるのではなかろうか。人は社会においてどのよう
な行動や考え方に意味・価値があるのかを、しつけ
や教育を通して学び「他者・社会から認められる行
動」が賞賛されたり承認されたりすることで、「自
分は重要で価値のある存在なのだ」と思える自尊感
情が高まっていくことになる（市村 2011）。従っ
て、自己効力感と相関関係が強い自尊感情は、その
人個々の経験により個別差があるためそれを概念枠
組みに入れる必要があると考えた（図 2）。
図１　宿泊業（ホテル・旅館）のパートタイマー比率
出典：国土交通省観光庁，2014，「観光産業の現状について」，22
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図２　承認の構造（太田（2008）に著者にて加筆）
図３　宿泊業（ホテル・旅館）の離職率
出典：労働政策研究・研修機構「毎月勤労統計調査」　　　　　　　　　　　　　　　　　　
＊「離職率」とは、調査期間中に解雇、退職、出向及び同一企業内の他の事業所への転勤によって当該事業所を離職した常用労働者数を、前月末労
働者数で除して 100を乗じたものである。
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図５　宿泊業（ホテル・旅館）の平均月収
出典：国土交通省観光庁，2014，「観光産業の現状について」，20
図４　産業別雇用者数の対前年増減（2011年）
出典：総務省統計局「労働力調査」（2010・2011 年） 注）岩手県、宮城県及び福島県を除く全国の結果
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3． 承認とホテル業界
3.1　ホテル業界の現状と承認
　ホテルの労働条件・環境、離職について文献等で
調べてみると、呉（1997）はホテル業界の離職の
特徴について、特定部門、特定キャリア段階で集中
的に発生すると示している。離職が部門別では飲料
部門と調理部門で高く、その理由として飲料部門の
場合は、若手の単純サービス労働力の比率が高いた
め転職する可能性が高く、とくに女性労働力が集中
している分野であるため、結婚や出産などのライフ
スタイルの変化で離職する可能性が高い分布ことが
上げられる。調理部門の場合は、職人分野として比
較的組織外移動が起こりやすい代表的な分野である
ためである。また、離職者が一般社員段階で集中的
しており、全離職者の 70％～ 90％を占めている。
このような経験年数が短い時期での組織移動の傾向
は他の産業でも見られるもので、この段階で自分に
適した仕事を模索するからであると考えられる。こ
れらのことから、業務の熟練度が比較的に低く、ルー
ティンの仕事が多いといわれている接客部門と一般
社員段階で離職率が高いことが示されていた。
　宿泊業の離職率のデータ（図 3）・産業別雇用者
数の男女比の対前年増減（図 4）を見ると 1990 年
以降、宿泊業の離職率は大きな変動はなく全産業平
均に比べ高い水準を維持し、女性労働力も依然と高
い現状である。その要因は、従業員確保が難しいこ
ともあるが早朝から深夜までの長時間営業に加え、
時間を問わずお客様の要求に即応しなければならな
いため、変則勤務が常態化している「労働時間の不
規則」である（今井 2012）。にもかかわらず、宿
泊業の給与は全産業より低い水準で推移し（図 5）、
宿泊・飲食サービス業で諸外国と比較すると、日本
の宿泊・飲食サービス業の給与は欧州よりも低い（図
6）。交代勤務での長時間労働や感情労働など過酷
な労働条件での、対価としての給与が低いというこ
とは、金銭面での不満がモチベーションの低下や離
職につながる大きな原因になるのではないか。
　このようにホテル従業員の労働環境は、雇用の柔
軟性に伴う非正規化社員の増加、恒常的に高い離職
率、交代勤務で長時間労働、低賃金と過酷な現状で
あるため、ホテル従業員の働き甲斐やモチベーショ
ンが低いと推察される。
　また、ホテル従業員と労働条件・環境・離職につ
いて文献等で調べてみると、杉原ら（2012）の日
系オーナーのシティホテルの従業員対象の研究結果
から、サービスの向上に資する従業員行動として「顧
客志向行動」を促進する人材マネジメント尺度の 7
つの下位因子「雇用保障の積極性」，「経営方針の共
有」，「教育訓練機会の拡充」，「評価のフィードバッ
ク」、「評価の正確性」、「評価の客観性」，「上司のサ
ポート」の中で、非正規・非管理職・管理職とも
「評価のフィードバック」がもっとも得点が低かっ
た。上司が部下に仕事内容への評価結果を伝えるだ
けでなく、業務上の課題について改めてじっくりと
話し合ったり承認や動機づけたりしながら、今後の
成長につながるアドバイスを与えるフィードバック
の機会が、不足している現状が示された。フィード
バックの機会の不足は、従業員のモチベーションや
働き甲斐を低下させ、ホテルのサービスの質に影響
を及ぼすため、上司が部下へ承認や動機づけを目的
とした「評価のフィードバック」を行う重要性を示
している。また、パートタイマーや契約、委託従業
員などの非正規雇用者を雇用する際の最も大きな問
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題として、彼らの組織に対するコミットメント（帰
属意識）が不足すること、それによってサービスの
質が下がる可能性があるとされている（Guerrie ＆
Lockwood1898）。サービス・マーケティングの理
論によると、サービス特性である「同時性」の要請
から顧客と従業員の協働作業によりサービスという
商品が生産される。そのため、サービスを提供する
従業員のモチベーションが低ければ、よいサービス
が提供できず、顧客満足を得られず顧客が減少し、
いずれは事業が継続できない状態までになってしま
う危機的状況に陥ることになる。（今井 2012） 
　よって、ホテル業での非正規への雇用シフトは頻
発していることから、非正規雇用者の職場への帰属
意識が低くモチベーションややりがいを持ちにくい
ことが推察される。そのため、組織へのコミットメ
ントの低下につながり、それが提供するサービスの
質の低下を招くことにつながる。
4． 承認とホテル業界の定性調査
　シティホテル業界で働いている正規雇用（各部門
の上司６）とその部下７））・非正規雇用者対象にアン
ケート用紙作成のための「職場での承認に関する
キーワード抽出」を目的に、ディプスインタビュー
を行った。
　2014 年 6 ～ 10 月にシティホテルの従業員 14 名
を対象としてディプスインタビューを実施した。
　調査対象者・調査内容９）、詳細なインタビュー内
容については資料 1・2を参照されたい。
図６　諸外国の宿泊・飲食業の平均月収比較
出典：国土交通省観光庁，2014，「観光産業の現状について」，20
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4.1　仕事の現状と満足度
＜上司＞
　ホテル業界での経験年数としては、全員 15～ 20
年以上である経験者で 2か所以上のホテルと 2か
所以上の部門を経験していた。
　部門の上司といえども部下と同様に夜勤をしてい
る方が多く、スタッフと同様の仕事量の上に「上か
らの数字に関するプレッシャーが強い。」（C氏）と
いう管理者の仕事が重なっていた。「スタッフと同
様の仕事のすべてをやっていかないといけないた
め、マネージャーの業務ができていない。」（C氏）、
「フロント業務をしている。」（B氏・E氏）などの
意見が聞かれた。
　仕事への満足度としては、仕事の量・質ともに満
足している人は少なく「ホテルマンとしての仕事が
好き。」という意識が高いため仕事の質に対する満
足度の方が高かった。
　職場環境や人間関係への配慮としては、「スタッ
フとコミュニケーションをとるように努力してい
る。」、「平等に声をかける。」（A氏・D氏・E 氏）、
「（自分は）部署の中で業務を円滑に進めるために潤
滑油的な役割。」、「部下や他部署の人たちには自分
から話しかけるようにしている。待っていてもだめ
で、『積極的に心を開いています。』という意思表示
をしていく。」（D氏）など宿泊部の管理者として、
10～ 20 名前後のスタッフとの人間関係を良好に維
持するために『コミュニケーション』、『平等』、『ス
タッフへの興味』を意識していた。
　「部下を信頼している。」（E氏）と言ったのは 1
人のみであった。職場環境や人間関係について「部
下の人間関係については、浅く広くのような感じで
詳しいところはわからない。」、「チーム力が弱いた
め強化するには、どうしたらいいのかわからない。」
（B氏）、「とくに何も意識していない。」、「それぞれ、
個々の考えがあるからごちゃごちゃいうことはな
い。人間関係が悪いのがわかっていても傍観してい
る。」（C氏）と話され管理者としての姿勢に疑問を
感じた。しかし、スタッフの流動性が高く、管理者
としての経験年数が 2カ月～ 3年と短いため、今
後どのように人間関係を構築すべきか、という戸惑
いが大きいことが推察された。
＜部下＞
　現在のホテルに勤めて最長は 5年で、ホテルに
就職した理由は「人と接することが好き。」でホテ
ル業界に入った人が多かった。ホテル業界離職率（厚
生労働省 2013）によると、大学を卒業して就職後、
3年以内に仕事を辞めた人の割合は 31％、業種別
では宿泊業や飲食サービス業で 51％に上っており、
大学卒業の若者の離職率を業種別では、最も高く
2012 年の同業種の調査結果を 2.5 ポイント上回っ
ていた。このように、若者の離職率が高い業界であ
るため一つのホテルにおける経験年数は短い従業員
が多かった。
　業務内容としては、宿泊部の方にインタビューを
したこともあり主にフロント業務であったが、ある
ホテルでは「稼働率を見て、その日の夜勤のメンバー
で値段設定をする。」（I さん）と「市街地の飲食店
とホテルとで企画立案と提案をしている。」（KKさ
ん）はホテル業務だけではなく、自分の裁量権があ
る仕事を担っている従業員の方もいた。
　「サービス業に関わる仕事がしたかった。」という
選択理由が多く、仕事への満足度は 6～ 9 割とば
らつきがあったが「もっとやりたいことがある。」
（KKさん）、「部屋の稼働率をあげるために、夜勤
チームで一丸となり料金設定を考え、売上のために
頑張っている。」（I さん）と向上心ややりがいを見
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出していた。満足度の低い人は、仕事内容について
の不満ではなく「はじめはフロント受付で正社員と
いう条件で就職したが、5年以上契約社員で働いて
いた。最近やっと正社員になったが、ホテルにも上
司にもずっと不信感は消えない。」（KKさん）と雇
用形態への不満が仕事への満足度に影響していた。
職場の雰囲気についても、満足度の高い人は、「人
間関係は良い、周りが助けてくれる。」（Fさん）、「夜
勤を組む相手で嫌な人はいない、チームワークが良
い。」（I さん）のように良いと捉えていたが、満足
度が低いと「人間関係が大変。」（Hさん）と職場の
雰囲気も悪いと捉えていた。
＜非正規雇用者＞
　経験年数が 4名中 3名は 9 年以上で、一か所の
ホテルで長期間働き続けている人が多かった。自分
のライフスタイルのために非正規雇用を選択した
り、非正規雇用でも給与が良いため希望して働いて
いたりとまちまちであった。飲食部門では管理者以
外は経験年数が長くても非正規雇用であり、「正規
雇用にはなれなかった。」と話をされていた。しかし、
全員サービス業が好きで今の職種を選択していた。
満足度は高く職場環境も良いと認識しており、給与
への不満を話した人は少なかった。
　全体として満足度、職場環境、人間関係に影響を
与えているキーワードとして、「仕事そのものへの
意識」「コミュニケーション」「平等な対応」「スタッ
フへの興味」であることが見出された。
4.2　承認と仕事
＜上司＞
　職場で一緒に働く従業員や自分の人事考課をする
管理者からの仕事への承認については、「管理職は
褒められる機会はめったにない。そう思うとボラン
ティア精神がなかったら、この仕事を続けていくた
めのモチベーションを維持するのが難しい。」（E氏）
と話され、上司が承認を受ける機会が全くない、若
しくは、ほぼないのに等しく仕事そのものが好きで
ないと続けていくことが困難であると認識してい
た。
　今までにうれしかった承認は、所属部門において
その回答は異なっていた。A氏の場合は、マーケティ
ング部門であるため客と接する機会が少なため、上
司からの影響を強く受け「上司とは今後の方向性に
ついて共有しながら話すため、上司と一緒に仕事
をしているという感じがする。」とお客様ではない
上司からの承認がもっともうれしいと感じていてい
た。宿泊部門では、「お客様が一番仕事のやりがい
につながる。」「お客様から『ありがとう』『お世話
さま』『また来るね』『良かったよ』とか少しのこと
を言ってくれるだけで十分である。」、「お客様から
『覚えているよ。久しぶりだね。』と自分や名前を覚
えていてくれることはとてもうれしい。、」「長期滞
在するお客様が多いため、顔見知りとなり仲良くな
る。」とお客様からの承認がもっともうれしいと感
じていた人が多かった。
　部下に対する承認時に注意していることは「人に
よって褒める方法は変えている。」（A氏・B氏）、「褒
める時は、みんなの前で『良いね。』と大げさに褒
めるようにしている。」（B氏）、「言うようには努力
しているが、自分からは照れくさくてなかなか人を
褒められない。」（C氏）、「言葉が大事と思っている。
一つ一つの出来事に『それ良かった。』と伝える。」（D
氏）、「プロセスを大切にしている。」（E氏）と部下
に対する承認は個別的な配慮を心掛けることが大切
だと認識していた。
　正規雇用者と非正規雇用者に対する承認の意識の
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違いについては、全員が「違いはない。」と回答し、
上司の承認に雇用形態は影響していないことが示唆
された。
　部下に対する承認時の自己の問題意識と対策につ
いては、「『○○さんがこうやってくれていて、○○
さんのおかげで』と言うようにして、『私がやりま
した、私のおかげで』と自分が主語にならないよう
に意識して上司に報告している。」（A氏）、「部下や
自分の上司とコミュニケーションを持つ機会が少な
いと感じている。普段からもう少し部下と限られた
時間内に世間話をしなくてはいけない。こちらから
歩み寄らないといけない。」（B氏）、「自分からは照
れくさくて人をほめられない。自分はもっと部下に
ほめることをしないといけない。」（C氏）、「難しい
お客様やクレイムを言うお客様を面倒がらずに、言
われたことを『ありがたい』と思いそのチャンスを
逃さずにいて欲しいということを伝えていきたい。」
（D氏）、「ほめられるとクレイムは紙一重だと思っ
ている。」（E氏）と、部下とのコミュニケーション
の消極的姿勢や承認が不足していることを認識して
おり、また患者からのクレイムに対する部下のマイ
ナスの意識をプラスの意識に変えていくことが重要
と考え指導している上司が多かった。
　ホテル従業員の全体の承認については、「自部署
もホテル全体もほめ合う文化は、まだ染みついてい
ない。どうすればいいのかわからない。」（B氏）と
部門だけではなく、ホテル全体としても承認が少な
いと問題に感じているが、具体的な対策として見え
ていないことに不安を感じていた。
＜部下＞
　職場での仕事の承認では、「日々、『よく頑張った
ね』『Tさんはここがいいところだね。』とか上司が
具体的に良くほめてくれる。」「『新しい事や自分の
力以上のものをやりたい』というとやらしてもらえ
る。」（Fさん）、「『お前にまかせても安心だ。』、『お
客様との接し方に対して良かったよ。』と先輩から
言ってもらえるのはうれしい。」「君について何も心
配していない、君がそこにいてくれるだけでお客様
への対応や接客に対して安心して任せられる。」（I 
さん） と、上司からの具体的な承認や信頼、やりた
いことへの支援は「『もっとこうしたい。』、『あれを
やってみたい。』という発言も自然とみんなから出
てくる。」（Fさん）のように職場環境の活性化に、
また「君がそこにいるだけで安心できる。」（I さん）
と自尊感情を高める言葉につながっていた。
　しかし、「自分の成功に対しての評価をしてくれ
るところはあまりない。」（KKさん）、「個々で『良
かったよ。』と言われたことはない。」（Hさん） と
の意見もあり、部下の意識は「承認をされる機会が
少なく、部下の評価を尊敬できない上司達がやって
いるため正当な評価なのかと疑問に思う。」（KKさ
ん）、「普段から尊敬できない人に褒められても、そ
こまでうれしくない。」（Hさん）と話され、承認は
承認される本人が、信頼できるもしくは尊敬してい
る上司でなければ意味がないことが推察された。
　言葉以外の承認としては「スキンシップはあまり
ないが、上司になればなるほど笑顔がすごくよい。」、
「朝、あいさつした時に暗い顔をしている人はいな
い。」、「『ちょっといいですか。』と声をかけた時に
嫌な顔をする人はいない。他部署の人も対応が良
い。」（Fさん）という上司の他者に対する対応を見
たことが「他部署から連絡があるときは、とくにこ
ちらも感じよくしようと対応に気をつける。」、「忙
しくてもできるだけ表情に出さないように心がける
ようになった。」（Fさん）と職場環境や人間関係を
良好に維持するように心がけよりよい環境を整えて
いた。また、「上司から笑顔であいさつや対応をさ
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れると私を受け入れて、認めてくれていると思う。」
（Fさん）と上司からの笑顔での対応は自尊感情に
影響を与えていた。
＜非正規雇用者＞
　職場での仕事の承認では、「お客様からの『あり
がとう。』はうれしく思う。」「電話での予約の依頼
が自分に指名されたりするとうれしい。」（Lさん）、
「上司は、頭の割り振りだけはやり、あとは自由に
なっていいよと言って、任せてくれる。」（Mさん）、
「月毎の売上が決まっており、月末に支配人が朝礼
で『お疲れ様でした。クリアしてくれてありがとう。』
と言ってくれる。それを聞くとうれしいし、頑張っ
ていこうと思う。」（Nさん）と雇用形態に関係なく、
正規雇用者と同じ承認を認識していた。また、「上
司から個人での通常業務で褒められることはあまり
ない。」（Nさん） 、「同じぐらいに異動や入職した
人よりも自分が調整的な仕事を任されていること
は、うれしく上司から自分の仕事を認めてくれたと
思う。」（I さん）と雇用形態に関わらず承認への意
識は様々であった。
　正規と非正規間の承認する行ための違いの認識
は、「正職員と自分を比べると、仕事内容で求めら
れるレベルが低い。」（Lさん）「仕事に対してはみ
な平等にチームとして一生懸命に頑張っている。」
（P さん）「承認されたりすることは、正社員の人と
の対応は変わらない。」（Nさん）「差を感じたこと
はない。」（Pさん）と非正規と正規間に求められる
仕事内容に Lさんのように差を感じている人もい
るが、承認の差はないと認識していた。
　全体として、職場での承認の認識に影響を与えて
いるキーワードとして、「お客が自分を覚えている」
「承認の具体的な言葉」「感謝の言葉」「上司との方
向性の共有、一体感」「尊敬する上司」「やりたいこ
とへの支援」「信頼関係」「自尊感情」「笑顔」であ
ることが見出された。
4.3　承認と働き甲斐
＜上司＞
　承認と今後のビジョンや働き甲斐との結びつきで
は、「上司と今後の方向性について共有しながら話
し、意見が違う時でも自分の意見を言うことができ
る。」、「上司と一緒にやっている、ベクトルが同じ
方向を向いていると思う。」（Fさん）と上司と仕事
の方向性が一致しているという認識は、「自分の上
司は忙しいためコミュニケーションの取り方につい
て工夫している。」、「今はまだこの先は考えていな
い、今はここで当分やっていきたい。」、「やりがい
があると思っている。」（A氏）と上司とより理解を
深めようとするパフォーマンス、継続意思や仕事の
やり甲斐に影響を与えていた。
　「上司から認められることはほぼない。お客様か
らの声がモチベーションにつながっている。」「自分
はつなぎ役になり従業員を育てていきたい。」（B氏） 
、「社内的な褒め言葉にはそれほどうれしさを感じ
ない。お客様が一番の仕事のやりがいにつながる。」
（D氏）と上司からの承認が少なくても最も近くに
いるお客様が自分自身を覚えている、感謝してくれ
ることが職場を良くしようという従業員の育成への
モチベーションにつながっていた。「経営者（筆頭
株主）はホテルで働いた経験がないため数字しか見
ていない。ホテル経験者が役員になっても経営への
影響力は弱いため、部署や従業員は頑張っている状
況も見て欲しい。」、「接客が好きだからこの仕事を
続けていられるし、続けていきたいと思っている。」
（D氏）と管理者として経営に対して憤りを感じて
いた。管理職となると現場を離れるため上司の最も
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モチベーションを維持するために、必要なお客様か
らの承認を受けることが少なくなり、さらに、ホテ
ルの経営主体は所有（土地・建物・什器・備品など）・
経営（金利・償却・損益・公租公課）・運営（原価・
人件費・営業費・販管費）が異なっているところが
多いため、権限の委譲や経営への積極的な介入がで
きない役員に任命されたとしても、モチベーション
や働き甲斐を感じることができるのか疑問に思っ
た。
　また、「対応が難しいお客様やクレイムを言うお
客様を面倒がらずに、指摘されたことを『ありがた
い』と思って、そのチャンスを逃さずに受け止めて
欲しいということを伝えていきたい。」、「クレイム
はチャンスと思って大切に思ってほしい。」（D氏）、
「クレイム内容に対してこちら側が誠心誠意の対応
したことにより、リピーターとなり自分のお客様や
ホテルのお客様となることが今まで度々あった。そ
の時は本当にうれしい。」、「クレイムを言うお客様
が、そういう人はホテルを良くしていきたいと思っ
ているお客様。」（E氏）と長年の経験から、お客様
からのクレイムの大切さやその対応から得る学びが
仕事の働き甲斐やモチベーションに大きくプラスに
影響することにつながっていた。
＜部下＞
　承認と今後のビジョンや働き甲斐との結びつきで
は、「上司がやるのではなく、部下にやらせてくれ、
これをやりたいといったことも上手に吸い上げてく
れる。」「上司はとても明るく、自分にとってうれし
いことを言ってくれる。」「上層部のやっていること
や方向性が分かりやすい。」「上司から『ここはこう
した方が良いよ。』と日々、助言をしてくれる。」「自
分の英語の能力を正当な評価をしてくれ、能力向上
のため方向性を導いてくれる。」（Fさん）という日々
の職場での上司の部下に対する働きかけや接する態
度から「給料も大事であるが、上司から褒められた
り、仕事を任されたりなどモチベーションをもって
仕事ができる。」「モチベーションの維持の方法が上
手い。」（Fさん）という意識を部下に持たせること
ができる。さらには、今後のビジョンとして「昇格
できるなら、ここでマネージャーになりたいとも思
う。」（Fさん）という現職場でキャリアアップし仕
事を続けていきたいという希望を持っていた。
　また、I さんは「スタッフや先輩からほめられた
り、優しい言葉をかけられたりするとモチベーショ
ンにつながる。」という上司や同僚からの承認以外
でも、「勤務中に問題が起こった時、チームの中で
話し合い、チームで解決する方法を考えて実行して
いる。」とみんなで何かするという職場環境内の連
帯感や共に何かをするという一体感が、「尊敬して
いる先輩たちが異動してしまったため、成長した自
分を見せるためにも頑張っていきたい。」、「今後、
どの部署に異動するかわからないが、ここでの経験
が必ず役に立つと言える。」、「ベストのサービスが
できるようにスキルアップを目指し、ここで頑張っ
ていきたい。」という今のホテルに対する帰属意識
の高まりやスキルアップのための自己研鑽、働き甲
斐につながっていた。
　加えて、ホテル全体の部署ごとの業績に対する評
価として、あるホテルでは「一年に一回、頑張った
部署を表彰する賞がある。最近、部署で稼働率が高
かったため総支配人賞で表彰され、今の部署で働い
ていることを誇りに思える。それに、他部署へ異
動した時に、『あの表彰された部署からの異動なん
だ。』と称賛の目で見てくれることもあるので優越
感である。」（I さん）と従業員全体の前でのホテル
からの表彰という承認は、優越感に影響し帰属意識
を高めていた。
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　「今の上司がスタッフを見ているか、多くの知識
を持っているかに疑問であるため、人事考課での目
標や評価など疑問に思う。」、「評価が給料に反映す
るシステムがきちんと構築されていても、評価する
側の人たちが、『本当にみてくれているのか』と思
うと頑張れない。」（KK さん）「普段から尊敬でき
ない人に言われても、そこまでうれしくない。」（H
さん）と尊敬できない上司・同僚からの承認や評価
は働き甲斐やモチベーションをより低下させ、「地
位より給料が上がるから上を目指したい。」、「上司
達にあこがれているから地位が高くなりたいという
思いはない。」、「尊敬できない上司の下で働かなけ
ればならない状況に耐えるしかないと思っている。」
（KKさん）と継続意思にもネガティブな影響を及
ぼしていた。
＜非正規雇用者＞
　承認と今後のビジョンや働き甲斐との結びつきで
は、「上司や同僚は、日々何度でも教えてくれるた
め頑張りたいと思える職場であり、お客様からの『あ
りがとう。』があるからここで続けていきたい。」（L
さん） 、「頭から抑えつけられるとモチベーション
も下がるが今はない。ここで働けるだけ働き続けた
いと思う。」（Nさん）と頑張りたいと思える承認を
認識することや自律性を認められる職場は継続意思
を高めていた。しかし、人事考課や賞与・昇格がな
い非正規雇用であるため、「補償がないため、自分
の体力がつづけばいいが病気になったら収入がなく
なる。」、「このホテルが好きで、この仕事が好きで、
それは問題ないが1年更新であるため今後は不安が
つよい。」（Mさん）とホテルへの継続意思や仕事
の働き甲斐は高いが将来的な収入や補償の不安定さ
に強い不安を感じていた。また、「総支配人から、『不
況の時は、時給を全然上げられなかったけど、景気
が良くなってきたから上げといたよ。』と言われた
時には、自分を認められたと思えとてもうれしかっ
た。」（Cさん）と上司と部下へのインタビュー内容
と比較すると非正規雇用者の方が、給与についての
話が多く承認に大きく影響をしていると感じた。
　全体として、承認が今後のビジョンや働き甲斐に
影響を与えているキーワードとして、「ホテルの方
向性の明確化」「上司からの適切な助言」「上司の誠
実な対応」「上司が明かる」「やりたいことへの支援」
「方向性の明確化」「仲間との協力」「みんなの前で
の承認」「昇給・給与」「部署への評価」であること
が見出された。
4.4　インタビュー結果からの知見
　インタビュー対象者の認識する承認とは、お客様
や上司、同僚などの他者からの言葉だけではなく、
一緒に働く従業員や上司が笑顔を自分に向けてくれ
ることも含まれていた。仕事のやり甲斐などに影響
を与えた承認については、向けられた笑顔や自身の
存在価値への評価で自尊感情を高めていた。
　また、尊敬できない上司からの承認については、
部下は承認として認識しておらず、上司からの承認
によりますます不信感を募らせ、関係性の悪循環と
なっていた。
　次に、業績に直結する宿泊部屋の料金設定の権限
を委譲されている従業員はそうでない方より、働き
甲斐や上司からの承認をポジティブに感じおり、強
い従業員同士の団結力を感じる意見も多かった。
　上司は雇用形態別に対する承認の違いはなく、非
正規雇用者自身も同様に上司から承認に対して正規
雇用者との違いを大きく感じていなかった。
Chukyo Business Review　Vol. 12（2016. 3）　143
Recognition and Labor -Study of Recognition-Structure for Workers-
5． 承認とホテル業界の定量調査
5.1　ホテルの従業員の調査結果　
（１）調査方法
　本研究者が行ったホテル従業員に対する承認につ
いてのディプスインタビュー結果から抽出された
キーワードを基にアンケート用紙を作成した。T大
学大学院生 10 名に対するプレテスト後、修正加筆
しアンケート調査を実施した 10）。
　アンケート項目は【仕事内容そのもの；3項目】、
【上司との関係性；4項目】、【職場における承認；
23項目】、【個人属性；8項目】,【働き甲斐；2項目】,
【自尊感情；2項目】、【継続意思；3項目】の 45 項
目と「自分が認められる」ことに対する自由回答で
構成されている。各質問の選択肢は「非常にそう
思う」から「全くそう思わない」の 7段階であり、
それらを 7点から 1点で得点化し、アンケート調
査を通して得られたデータを分析した。
　アンケート調査は、ネットリサーチ業者に依頼し
web上で 2016年 12月 3～ 5日に調査したものと、
著者がシティホテル・リソートホテル・高級旅館に
個別に依頼し調査した。web 調査では、従業員 100
名以上シティホテル・リゾートホテルに勤務してい
る 119 名、著者が個別に依頼した 46 名から回答を
得た。この合計 165 名のデータを分析に用い、自
由回答は単純集計を行った。
表１　回答者の内訳
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　回答者の内訳を表 1に示す。属性においては、男
性、40～ 49 歳、正規雇用者が多く、勤務経験年数
10 年以上が回答者の 50％以上を占めていたが、現
在の上司の下での勤務年数は 3年以下が 60％を占
めていた。働く部門は、宿泊部門、現在のポジショ
ンは一般職 /その他が多かった。
（２） 調査結果
１．【仕事内容そのもの】について
　「今の仕事を好きだ」（以下、好き）については、
全体の 66.7％が肯定していて、女性のほうが、や
や好きだという比率がやや高い。年齢別には、30
歳台が最も好きと肯定する比率が低くなっている。
雇用形態別に見ると、正規雇用と比較して、非正規
雇用の低比率が目立つ。また、ポジション別に見る
と一般職と比較して、管理職が仕事を好きと肯定す
る比率が高い。
　「今の仕事に満足している」（以下、満足）につい
ては、全体の 61.2％が肯定していて、女性は〔ど
ちらともいえない〕という比率が高い。年齢別に
は、30歳未満の満足度が低い。雇用形態別に見ると、
正規雇用と比較して、非正規雇用の満足度が低い。
勤務年数 5年以下の従業員と上司の下での経験年
数が長くなると満足度率が低くなっている。
　「今の仕事に誇りを持っている」（以下、誇り）に
ついては全体の 61.2% が肯定していて、男性のほ
うが誇りを持っている比率が高い。年齢別には 50
歳代が誇りを持つ比率が低いことが目立つ。雇用形
態別に見ると、正規雇用と比較して、非正規雇用の
誇りを持つ比率が非常に低い。また、ポジション別
に見ると一般職と比較して、管理職の誇りを持つ比
率が高い。勤務年数 5年以下の従業員と上司の下で
の経験年数が長くなると誇りを持つ比率が低くなっ
ていた。
　【仕事内容そのもの】でまとめて見ると、ポジショ
ンの違いによりに有意差を認め、管理職は一般職に
比べ有意に【仕事内容そのもの】に対する意識が高
く（表 4）、管理職の仕事に対する誇りや満足度の
高さを示す結果となった。
　これらから全般的に仕事を好きで満足していて仕
事に誇りを持っているというホテル従業員像がわか
る。が、正規雇用と比較して非正規雇用、管理職よ
り一般職に、仕事に対する不満や誇りを抱けない
とい気持ちが強いことがわかる。また勤務年数は 5
年以下の従業員の仕事観がまだ不安定で、上司の下
での経験年数が長いと仕事への意欲は低下する傾向
にあるようだ。
２．【職場における承認】について
　23 項目中、職場における承認につながると肯定
する比率の高い上位 3項目は、「お客様から感謝の
ことばを頂いた」（以下、お客様①）、「お客様から
表４　ポジション別の因子得点、上司との関係性、自尊感情、継続意志
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自分の名前や自分ことを覚えていてくれた」（以下、
お客様②）、「昇給や昇進をした」（以下、昇給・昇進）
であった。
　「お客様①」については、全体の 85.4％がお客様
からの感謝のことばが承認につながると肯定してい
て、女性のほうが肯定する比率がやや高い。ポジショ
ン別に見ると一般職と比較して、管理職が肯定する
比率が高い。
　「お客様②」については、全体の 89.6％がお客様
から自分の名前や自分ことを覚えていてくれること
は承認につながると肯定していて、男女・年齢・雇
用形態に偏りはない。ポジション別に見ると一般職
と比較して、管理職がやや肯定する比率が高い。
　「昇給・昇進」については、全体の 83.0％が昇給
や昇進は承認につながると肯定していて、男女・雇
用形態別での偏りはない。年齢別には、30 歳代の
肯定する比率が最も高く、40 歳以降は低下する。
また、ポジション別に見ると一般職と比較して、管
理職の肯定する比率が目立って高い。
　これらからお客様からの直接的な態度、自己の業
績に対して可視化されることは職場での承認につな
がると考えているというホテル従業員像がわかる。
しかし、雇用形態に差はなかったが、管理職より一
般職にお客様からの感謝の言葉や自分を認識してく
れることは承認にはつながらないという気持ちが強
いことわかる。
　つぎに、最も肯定の低比率の上位 2項目は、「上
司が自身の将来の方向性について語ってくれた」（以
下、ビジョン①）、「上司が旅館全体の方針や戦略を
説明してくれた」（以下、ビジョン②）であった。
　「ビジョン①」については、全体の 52.7％は上司
が自身の将来の方向性について語ることは承認につ
ながると肯定していて、雇用形態別に見ると、正規
雇用と比較して、非正規雇用の肯定する比率は低く、
〔どちらでもない〕の高比率が目立つ。勤務年数は
10 年以下の従業員の肯定する比率は高いが、10 年
以降になると〔どちらでもない〕の高比率が目立つ。
上司の下での経験年数は 2～ 3 年が肯定する比率
が高くなっている。
　「ビジョン②」については全体の 52.1% は上司が
旅館全体の方針や戦略を説明してくれることは承認
につながると肯定していて、雇用形態別に見ると、
正規雇用と比較して、非正規雇用の肯定する比率が
低い。また、ポジション別に見ると一般職と比較
して、管理職の肯定する比率が高い。勤務年数は 5
年以下の従業員が承認につながると肯定する比率が
高くなっているが、5年以降になると〔どちらでも
ない〕の比率が徐々に高くなる。上司の下での経験
年数は 2～ 3年が肯定する比率が高くなっている。
　これらからホテル従業員の約半数程度が、職場の
今後の戦略や方針、上司の方向性を示すことは、承
認につながると認識していることが示された。が、
正規雇用と比較して非正規雇用、管理職より一般職
に、仕事に対するビジョンの明確化は承認につなが
らない気持ちが強いことがわかる。また勤務年数は
5年以下・上司の下の経験年数 2～ 3年の経験が浅
い従業員へのビジョンの提示は、今後仕事観を形成
していく上で重要であるようだ。
　２－１　因子分析
　23 項目の質問項目を用い構成因子を抽出する
目的で因子分析を行った。因子の抽出には重み付
けのない最小二乗法を用いた。因子数は、固有値
1以上の基準を設け、さらに因子の解釈の可能性
も考慮して 4因子とした。プロマックス回転を
行った結果の因子パターンと信頼性の検証として
各因子のクロンバッハα係数も表 2に示した。
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　２－２　第1因子：上司因子（5項目）
　「上司が悩みや不満を理解してくれた」（以下、
理解①）、「仕事上の問題について、上司が一緒に
考えてくれた」（以下、共有①）「上司が笑顔で接
してくれる」（以下、笑顔①） 「仕事の結果に対し
て上司からフィードバック（評価や助言）をもらっ
た」（以下、フィードバック①） 、「スキルアップ
（仕事に必要な能力の向上）できるように上司が
手助けをしてくれたとき」（以下、スキルアップ①） 
の 5 項目が抽出された。【上司因子】でまとめて
見ると、ポジションによる違いにより「上司因子」
について有意差を認め、管理職は一般職よりも有
意に平均値が高かった。（表 4）
　これらから【上司因子】のなかで、もっとも承
認につながるのは仕事の結果に対して上司から
フィードバックをもらうこと、次いでスキルアッ
プできるように上司が手助けをしてくれるときで
あった。上司からフィードバック、スキルアップ
支援は女性より男性が、正規雇用より非正規雇用、
管理職より一般職は承認につながらないと考えて
おり、経験年数・上司の下での経験年数が長くな
るほど上司からの助言や支援は承認につながらな
いと否定的に意識する傾向にあるようだ。
　上司からの理解・笑顔・共有は男性より女性が、
正規雇用より非正規雇用、管理職より一般職に、
承認につながらないと考えており、上司の下での
経験年数が長くなるほどの従業員は、上司からの
笑顔や相互理解に努めることは承認につながらな
表２　【職場における承認】の因子分析
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いと否定的に意識する傾向にあるようだ。
　２－３　第2因子：仲間因子（7項目）
　「仕事の結果に対して職場の仲間からフィード
バック（評価や助言）をもらった」（以下、フィー
ドバック②）、「職場の仲間が笑顔で接してくれ
る」（以下、笑顔②）、「仕事上の問題について、
職場の仲間が一緒に考えてくれた」（以下、共有
②）、「スキルアップ（仕事に必要な能力の向上）
できるように職場の仲間が手助けをしてくれたと
き」（以下、スキルアップ②）、「職場の仲間から
ねぎらいのことばをかけてもらった」（以下、ね
ぎらい②）、「職場の仲間が悩みや不満を理解して
くれた」（以下、理解②）、「家族がねぎらいのこ
とばをかけてくれた」（以下、ねぎらい③）の 7
項目が抽出された。【仲間因子】でまとめて見ると、
ポジションによる違いにより「仲間因子」につい
て有意差を認め、管理職は一般職よりも有意に平
均値が高かった （表 4） 。
　これらから全般的に周囲からのねぎらい、職場
の仲間との共有・支援、同僚の笑顔が承認につな
がると認識しているというホテル従業員像がわか
る。もっとも承認につながるのは仕事の結果に対
して仲間からフィードバックをもらうこと、次い
で仲間からの笑顔を向けられることであった。正
規雇用より非正規雇用、管理職より一般職に、仲
間因子は承認につながらないとする気持ちが強い
ことがわかる。仲間からのスキルアップ支援、共
有、ねぎらいは年齢が低く、経験年数が短い従業
員が承認につながると認識している傾向にある。
笑顔、フィードバック、理解、家族からのねぎら
いは年齢・経験年数が高く、上司の下での経験年
数が 2～ 3 年と一人前に仕事ができるようにな
る時期の従業員に承認につながると認識している
傾向にあるようだ。
　２－４　第3因子：インセンティブ因子（6項目）
　「お客様①」、「お客様②」、「昇給・昇進」、「人
事考課」、「皆の前で部門全体の仕事の成果を表彰
された」（以下、部門の表彰）、「皆の前で自分の
仕事の成果を表彰された」（以下、自身の表彰）
の 6項目が抽出された。
　これらから、客様からの直接的な態度、自己の
業績に対して可視化されることは職場での承認に
つながると考えているというホテル従業員像がわ
かる。また、皆の前で自身・部門の仕事の成果を
表彰されることは、40 歳代は承認にはつながら
ないと認識している傾向がある。特に正規雇用と
比較して非正規雇用、管理職より一般職に、個人・
部門の成果の表彰は承認につながらないという気
持ちが強い。成果の表彰は承認につながると経験
年数の 5年以下・15 年以上の従業員は強く認識
し、上司の下での経験年数が 3年以下の従業員
は一人前の仕事をするようになったため認めて欲
しい思いが強いのか、経験年数の短い従業員ほど
成果の表彰は承認と結びつくと強く思う傾向があ
るようだ。
　２－５　第4因子：ビジョン因子（4項目）
　「ビジョン①」、「ビジョン②」、「難しい仕事を
任された」 （以下、難しい仕事）、「自分が納得の
いくまで上司と話し合える機会を与えてくれた」
（以下、上司と話す機会）の 4項目が抽出された。
【ビジョン因子】でまとめると、ポジションによ
る違いにより有意差を認め、管理職は一般職より
も有意に平均値が高かった （表 4） 。
　これらから、ホテル従業員の約半数程度が、職
場の今後の戦略や方針、上司の方向性を示すこと
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は、承認につながると認識していることが示され
た。が、正規雇用と比較して非正規雇用、管理職
より一般職に、仕事に対するビジョンの明確化や
難しい仕事や上司との相互理解への努力は承認に
つながらない気持ちが強いことがわかる。また勤
務年数の短い従業員へのビジョンの提示は、今後
仕事観を形成していく上で重要な傾向にある。が、
40 歳代・上司の下での経験年数が 5年以上の長
い従業員では、上司との相互理解のための努力や
難しい仕事を任されることに消極的な傾向がある
ようだ。
　２－５　【職場における承認】の全体的な傾向に
ついて
　【職場における承認】につながると肯定する比
率の高い【インセンティブ因子】の「お客様①」
は全体の 85.4％がお客様からの感謝のことばが
承認につながると肯定し、次いで「お客様②」は
全体の 89.6％がお客様から自分の名前や自分こ
とを覚えていてくれることは承認につながると肯
定しており、お客様からの直接的な態度はもっと
も職場での承認につながるホテル従業員像が示さ
れた。2011年のRISEベンチマークサーベイ（図7）
の結果からも、『会社や組織でのやりがいや働き
甲斐を感じるとき』にもっとも回答が多かったの
は、「お客様から感謝の言葉を頂いたとき」であ
り、本研究結果のもっとも承認につながる行為と
一致している。また、正規雇用者だけではなく
パートタイマーなどの非正規雇用者までもが他人
から認められたりほめられたりすることが、もっ
とも仕事のやりがいを感じる（太田 2007）こと
から、本研究結果でも正規雇用と非正規雇用者間
の肯定する比率に偏りはなかった。勤務年数で見
ると、経験年数に関わらず承認につながると肯定
する比率は高かったため、お客様からの直接的な
態度は新人の従業員でも、経験年数を積んだ従業
員でももっとも職場での承認につながることが示
された。
　従って、仕事でやりがいを感じるためには、職
場の従業員のみならずお客様との人間関係を構築
し、他者との関わりの中で承認し合う環境が重要
である。それが引いては会社や組織に対する愛着
心、仕事への満足度、継続意思を高めることにつ
ながると考えられる。
　「フィードバック①」は、【上司因子】内の他
項目より肯定する比率がもっとも高く全体の
71.3％が仕事の結果に対して上司からフィード
バック（評価や助言）は承認につながると肯定し、
同様に【仲間因子】では、「フィードバック②」は、
全体の 73.9％が仕事の結果に対して職場の仲間
からフィードバックをもらうことが承認につなが
ると肯定していた。【ビジョン因子】では、「難し
い仕事」は、全体の 72.1％が難しい仕事を任さ
れることは承認につながると肯定していていた。
　上司・仲間からのフィードバック（評価や助
言）はほかの項目より承認につながり、上司の下
での経験年数 5年までは肯定する比率が徐々に
高くなりそれ以降は低下していた。杉原ら（2012）
は、ホテルの従業員に対するフィードバックの不
足している現状があり、上司が部下へ承認や動機
づけのために「評価のフィードバック」を行いホ
テルのサービスの質向上に努めることの重要性を
示していた。が、本研究結果では、上司だけでは
なく職場の仲間からのフィードバックも承認に対
して重要な行為であった。従って、多忙で煩雑な
時であっても、上司のみならず職場全体でお互い
に目を向け合い、仕事内容について正当にフィー
ドバックすることを職場の風土として浸透させる
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図７　RISEベンチマークサーベイ2011
出典：社団法人ＲＩＳＥ，2012，26
ベンチマーク調査 2012
日　本 米　国
サンプル数 2,344 1,600
% % 差
会社・組織への “愛着心”（愛着を感じている：合計） 54.7% 79.1% -24.4%
仕事の評価（“満足している” 回答：合計）
仕事の内容 52.3% 74.2% -21.8%
仕事とプライベートの時間的なバランス 50.5% 70.3% -19.8%
職場での上司や同僚との人間関係 48.8% 76.8% -28.0%
職場での上司や同僚、または部下とのコミュニケーション 46.9% 72.9% -25.9%
自分自身の仕事上の立場（役割） 44.5% 73.4% -28.9%
部下の仕事遂行能力（※） 35.0% 70.9% -35.9%
仕事に対する評価のされかた 34.6% 62.9% -28.3%
育児・介護休職や短時間勤務など、制度の利用しやすさ 33.0% 68.3% -35.3%
現在の上司の、仕事や組織（部下）に対する管理能力 31.9% 65.1% -33.3%
得ている報酬の、仕事・能力に対する妥当性 31.3% 58.6% -27.3%
会社の経営理念や経営者の考え方 28.0% 65.0% -37.0%
会社・組織が自分の将来目標を支援する為の仕組み 21.5% 54.6% -33.1%
ベンチマーク調査 2012
日　本 米　国
サンプル数 2,344 1,600
% % 差
仕事で “やりがい／働きがい” を感じるとき（複数回答）
お客様から感謝の言葉を頂いたとき 56.8% 52.3% 4.5%
職場の仲間や上司が自分の仕事のやり方や進め方を理解してくれたとき 42.1% 39.0% 3.1%
昇給・昇進をしたとき 38.9% 57.8% -18.9%
職場の仲間や上司からねぎらいの言葉をかけて貰ったとき 37.8% 62.8% -25.1%
上司から期待されている事がわかったとき 34.3% 26.1% 8.2%
自分で考えた企画が通ったとき 24.7% 24.2% 0.5%
人事考課で仕事の成果が評価されたとき 24.4% 48.3% -23.9%
難しい仕事を任されたとき 22.8% 36.6% -13.8%
仕事に対して上司からフィードバックをもらったとき 19.2% 50.3% -31.2%
家族がねぎらいの言葉をかけてくれたとき 18.0% 21.8% -10.8%
プロジェクトチームの一員に選ばれたとき 10.5% 21.3% -8.4%
皆の前で発表の場を与えられたとき 4.4% 12.8% -8.4%
その他 2.6% 3.2% -0.6%
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必要があると考える。
　また、「難しい仕事」を任せる時期として、も
ちろん上司は従業員の能力を判断した上である
が、本研究結果からは勤務年数は5年以下の場合、
肯定・否定の比率がどちらも高くなるため、経験
年数 5年までに難易度の高い仕事を従業員に任
せることは、効果的に職場や上司から承認されて
いると認識する一つとなり得ると推察される。こ
の項目も、上記の上司・仲間からのフィードバッ
クと同様に上司の下での経験年数 5年までは肯
定する比率は高く、それ以降は低下する同様の傾
向を示す。これは同じ上司の下、同じ部門で働き
続けることが、部下は仕事に慣れ上司・仲間から
のフィートバックが自身の反応や自己研鑽の意識
を高めるための刺激となりにくくなってきている
ことが推察される。ここで重要なことは、自分の
部下が 5年を経過してもなお、自分（上司）の
下で働き甲斐をもって働けるように導く管理能力
が、上司の本当の力ではないであろうか。上司が
その能力を身につけるために常に努力しているこ
とが、部下の継続意思に大きく影響するのではな
いでろうか。
　これらから従業員同士が承認し合う環境がある
ことは、会社や組織に対する愛着心、仕事への満
足度、継続意思を高めることにつながると考えら
れる。
３．【上司との関係性】について
　「上司に親しみを感じる。」（以下、親しみ）につ
いては、全体の 59.4％が上司に親しみを感じてい
て、男女間に偏りはなかった。年齢別には、30 歳
未満が最も親しみを感じる比率が高いが、逆に親し
みを感じない比率も高くなっている。雇用形態別に
見ると、正規雇用と比較して、非正規雇用の低比率
が目立つ。また、ポジション別に見ると一般職と比
較して、管理職は親しみを感じる比率が低い。勤務
年数は年数を重ねるごとに〔どちらでもない〕が増
加し、親しみを感じる比率が低くなり、上司の下で
の経験年数は 3年までが親しみを感じる比率が高
いがそのあとは低比率となる。
　「上司と話す機会がよくある。」（以下、頻繁な会話）
については、全体の 69.7％が肯定していて、男女
間に偏りはなかった。年齢別には、30 歳未満が最
も上司との頻繁な会話があると肯定していた。雇用
形態別に見ると、正規雇用と比較して、非正規雇用
の低比率が目立つ。また、ポジション別に見ると一
般職と比較して、管理職が上司と頻繁な会話がある
と肯定する比率が高い。勤務年数・上司の下での経
験年数に関わらず頻繁な会話があると高比率で認識
していた。
　「仕事で困難に直面したとき、上司にサポートを
求める。」（以下、サポート）については、全体の
61.8％が上司にサポートを求めると肯定していて、
女性のほうがサポートを求めると肯定する比率がや
や高い。年齢別には、50 歳代が最もサポートを求
めることに低比率であった。雇用形態別に見ると、
正規雇用と比較して、非正規雇用の低比率が目立つ。
また、ポジション別に見ると一般職と比較して、管
理職がサポートを求めると肯定する比率は低い。勤
務年数 5～ 10 年は上司にサポートを求めると肯定
する比率が最も高いが、10 年以上の場合、肯定す
る比率はほぼ変わらないが〔どちらでもない〕の比
率が高くなる。上司の下での経験年数は 1年以下
よりも 3～ 5 年がサポートを求めると肯定する比
率が高くなる。
　「上司といっしょに仕事をすると、いつも楽しい。」
（以下、楽しい仕事）については、全体の 43.6％が
上司といっしょに仕事をすると、いつも楽しいと
思っており、女性のほうが楽しいという比率がやや
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高い。年齢別には、30 歳未満が最も上司との仕事
が楽しいとする比率が高くなり、年齢が上がるにつ
れて徐々に低比率となる。雇用形態別に見ると、正
規雇用と比較して、非正規雇用は低比率であった。
また、ポジション別に見ると一般職と比較して、管
理職が上司との仕事を楽しいと肯定する比率は低
い。勤務年数・上司の下での経験年数は長くなるに
つれて、一緒の仕事は楽しいという肯定の比率が
徐々に低くなる。
　【上司との関係性】でまとめて、相関係数をみる
と「私の仕事生活の残りを今の旅館で過ごせたらと
ても幸せだと思う」（以下、継続意思①）と正の相
関があり、上司との関係性が良好であるときは帰属
意識が高いことが示された。また、上司の下での勤
務年数とは、弱い負の相関があった。つまり、同じ
上司の下で働く期間年数が長いと上司との関係性が
良いとは言えないことが示された。さらに、雇用形
態の違いにより【上司との関係性】に有意差を認め、
正規雇用者は非正規雇用者に比べ有意に【上司との
関係性】が良好であった （表 5） 。
　これらから全般的に上司に親しみを感じ、頻繁に
話す機会があり、困った時にサポートを求めるが、
一緒にはたらくことを楽しいと感じていないという
ホテル従業員像がわかる。が、正規雇用より非正規
雇用、管理職より一般職は、親しみを感じにくく、
上司にサポートに否定的な気持ちがあることがわか
る。また勤務年数が長いほどよりその否定的な気持
ち強くなり一緒に働いても楽しいと感じないようで
ある。
４．【自尊感情】について
　自尊感情は、著者が承認の大きな要素ではないか
と考え、調査項目として「自分は才能に恵まれた人
間であると思う。」（以下、有能感）、「いつでも揺る
がない「自分」をもっている。」（以下、自己アイデ
ンティティ）を追加した。
　「有能感」については、全体の 15.5％が肯定して
いて、女性のほうが有能感を否定する比率がやや高
い。年齢別には、どの年代も肯定する比率は低く、
30 歳未満がとくに否定する比率が目立って低い。
雇用形態別に見ると、正規雇用と比較して、非正規
雇用は有能感の肯定は低比率であったが、〔どちら
でもない〕の高比率が目立つ。また、ポジション別
に見ると一般職と比較して、管理職が有能感を肯定
する比率が高い。勤務年数が長いほど有能感を肯定
する比率が高くなるが、上司の下での経験年数の 1
年以下・3～ 5年はとくに有能感の肯定の低比率が
目立つ。
　「自己アイデンティティ」については全体の
32.4% が肯定していて、女性のほうが「自分」持っ
ているとする比率が高い。年齢別には年齢が高くな
るにつれて「自分」持っていると肯定する比率が高
表５　雇用形態別の因子得点、上司との関係性、自尊感情、継続意志
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くなる。雇用形態別に見ると、正規雇用と非正規雇
用間に偏りはなかった。また、ポジション別に見る
と一般職と比較して、管理職は「自分」を持ってい
ると肯定する比率が高い。勤務年数10年までは「自
分」を持っていないと否定する比率より肯定する比
率が低いが、10年以上では肯定する比率が高くなっ
ている。上司の下での経験年数2～ 3年では「自分」
を持っていると肯定する比率が最も高く、その後は
肯定する比率は低くなっている。【自尊感情】でま
とめてみると、ポジションの違いにより有意差を認
め、管理職は一般職に比べ有意に自尊感情が高かっ
た （表 4） 。
　また、【働き甲斐】は【自尊感情】の「有能感」
と弱い正の相関を示しており、働き甲斐を持ってい
る人は自尊感情も高いことが示された。「継続意思
①」とも 0.31 ～ 0.36 の正の相関があった。つまり、
働き甲斐を持っている人は帰属意識が高いことが示
された。勤務年数との相関は認められなかった。
　これらから全般的に、自尊感情が高いホテル従業
員は少なく、揺るぎない「自分」を持っていても、
自分が才能に恵まれていないと思っている従業員が
大変に少ないことがわかる。さらに、正規雇用より
非正規雇用、管理職より一般職に自尊感情が低い。
また勤務年数が長くなるほど自尊感情は高くなる
が、上司の下での経験年数が長くなると自尊感情は
下がる傾向にあるようだ。
５．【働き甲斐】について
　「今の仕事にやりがいを感じている」（以下やりが
い）については全体の 57.6% がやりがいを感じて
いて、男女間で偏りはなかった。年齢別には30歳代・
60 歳代がやりがいを持つ比率が高いことが目立つ。
雇用形態別に見ると、正規雇用と比較して、非正規
雇用の誇りを持つ比率が低い。また、ポジション別
に見ると一般職と比較して、管理職のやりがいを持
つ比率が非常に高い。勤務年数は 5年以下、上司
の下での経験年数は 2～ 3 年の従業員が今の仕事
に働き甲斐をもっている比率がもっとも高く、それ
以降は低下している。つまり、年数が長くなると今
の仕事へのやりがいが低下していている。
　「このホテル・旅館で働くことを誇りに思う」（以
下、職場への誇り）については全体の 53.9％が肯
定していて、男女間で偏りはなかった。年齢別には
30歳代と 60歳代が職場に誇りを持っている比率が
高いことが目立つ。雇用形態別に見ると、正規雇用
と比較して、非正規雇用の誇りを持つ比率が非常に
低い。また、ポジション別に見ると一般職と比較し
て、管理職の誇りを持つ比率が高い。勤務年数は 5
～ 10 年の従業員が誇りを持つ比率が高くなってい
るが、その後は低下している。上司の下での経験年
数が 2～ 3年はもっとも誇りを持つ比率が高いが、
それ以降は低くなっていた。
　【働き甲斐】でまとめてみると、ポジションの違
いにより有意差を認め、管理職は一般職に比べ有意
に働き甲斐が高く（表 4）、雇用形態の違いでも有
意差を認め、正規雇用者は非正規雇用者に比べ有意
に働き甲斐が高かった （表 5） 。また、【働き甲斐】
は【自尊感情】の「有能感」と弱い正の相関を示し
ており、働き甲斐を持っている人は自尊感情も高い
ことが示された。「継続意思①」とも 0.31 ～ 0.36
の正の相関があった。つまり、働き甲斐を持ってい
る人は帰属意識が高いことが示された。勤務年数と
の相関は認められなかった。
　これらから半数の従業員は仕事にやりがいを感じ
職場に誇りを持っていることがわかる。が、正規雇
用より非正規雇用、管理職より一般職に、仕事にや
りがいや職場に誇りを抱けないという気持ちが強い
ことがわかる。また 30 歳代の働き盛り、定年前後
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の 60 歳代にやりがいや誇りを持っていることが示
された。勤務年数はやりがいは 5年以下が強く持っ
ており、誇りは 5～ 10 年の従業員が強く持ってい
るという時期の違いがあるが、上司の下での経験年
数が長いと仕事へやりがいや職場への誇りをもつこ
との意欲は低下する傾向にあるようだ。さらに、【働
き甲斐】は、【自尊感情】と【継続意思】にもプラ
スの影響を及ぼしていた（表 3）。
６．【継続意思】について
　「私の仕事生活の残りを今のホテル・旅館で過ご
せたらとても幸せだと思う」（以下、継続意思①）
については全体の 31.5% が肯定していて、男性の
ほうが今の職場で働き続けることを幸せに思う比率
が高い。年齢別には、30 歳未満は今の職場で働き
続けたくない比率が高いことが目立つ。雇用形態別
に見ると、正規雇用と比較して、非正規雇用の否定
する比率が非常に高い。また、ポジション別に見る
と一般職と比較して、管理職の肯定する比率が高い
が、その比率は管理職の約 45％程度と少ない。勤
務年数は 10 ～ 15 年の従業員が働き続けることが
幸せであると肯定する比率が非常に低く、15 年以
上は高くなっている。否定する比率は経験年数とと
もに下がっている。上司の下での経験年数が 2～
3年は今の職場で働き続けることは幸せとする比率
が最も高いが、それ以降は肯定する持つ比率が低く
なっていた。
　「たとえ私がこの旅館を今すぐに辞めようと思っ
ても、実際に辞めるのはとても難しい」（以下、継
続意思②）については、全体の 60.8％が肯定して
いて、男女間に偏りはない。年齢別には、60 歳代
がもっとも肯定する比率が高く、次いで 30 歳代が
高くなっている。雇用形態別に見ると、正規雇用と
比較して、非正規雇用の低比率が目立つ。また、ポ
ジション別に見ると一般職と比較して、管理職が肯
定する比率が高い。勤務年数は経験年数が高くなる
ほど肯定する比率が高くなり、否定する比率が低下
する。上司の下での経験年数 5年までは辞めるの
は難しいと肯定する比率は徐々に高くなるが、それ
以降は一気に低下する。
　「今、このホテル・旅館に勤めている理由は、勤
めたいからではなく、勤める必要があるからである」
（以下、継続意思③）については、全体の 47.3％が
勤めたいからではなく、勤める必要があるから勤め
ていると肯定していて、男女間に大きな差はない。
年齢別には、年齢が高くなるにつれて勤めたくて勤
表３　各項目と因子間の相関係数
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めているのではないとする比率が徐々に高なってい
る。雇用形態別に見ると、正規雇用と比較して、非
正規雇用は勤めたいから勤めているのではないとす
る比率が高い。また、ポジション別に見ると一般職
と比較して、管理職は勤めたいから勤めているとす
る比率が低い。勤務年数は高くなるにつれて勤めた
いかた勤めているとする比率が徐々に低くなってい
る。上司の下での経験年数はどの経験年数も肯定す
る比率は大きな偏りはないが、3～ 5年は〔どちら
でもない〕がもっとも比率が高くなっている。
　【継続意思】でまとめてみると、雇用形態の違い
で有意差を認め、正規雇用者は非正規雇用者に比べ
有意に継続意思が高かった （表 5） 。
　これらから全般的に今の職場で働き続けることに
消極的であり、意欲的に働いていないと意識してい
るホテル従業員像がわかる。正規雇用と比較して非
正規雇用、一般職より管理職に、職場で意欲的に働
いていないという気持ちが強い。年齢が 30 歳未満
と勤務年数が短い従業員は、ほかの年齢・勤務年数
と比べると今の職場で働き続けたいと思っている傾
向があるが、勤務年数は 10 ～ 15 年の従業員は辞
めたいと思っている傾向が強いことが推察された。
また、上司の下での経験年数が2～3年の従業員は、
自分一人でできる仕事が拡大し仕事を任されること
が増えるため今の職場で意欲をもって続けていきた
い傾向にあると推察されるが、3～ 5年はその意欲
は低下するようだ。
　しかし、離職率から見ると、宿泊業や飲食サービ
ス業では、大学を卒業して就職後、3年以内に仕事
を辞めた人の割合は 51％に上っており、その割合
は増加しており（厚生労働省 2013）、若者の離職
率が高い業界である現状もある。
　６－１　【継続意思】を目的とした重回帰分析
　【継続意思】に影響する変数を決定する目的で、
「継続意思①」を目的変数とし、属性とそれ以外
のすべての項目を独立変数として変数減少法によ
る重回帰分析を行った。影響を与えていた項目は
「やりがい」、「職場への誇り」、「ビジョン①」、「有
能感」、「年齢」であった（表6）。影響度をみると「や
りがい」「職場への誇り」の【働き甲斐】が最も
強く、ついで「年齢」、「ビジョン①」と「有能感」
は同率であった。
　「やりがい」、「職場への誇り」の【働き甲斐】
のみが「継続意思①」に影響を与えていたと仮定
していたが、「ビジョン①」、「有能感」、「年齢」
表６　＜継続意志①＞を目的変数とした重回帰分析結果（n=146）
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も影響を及ぼしていた。
　このことから職場に働き続けることを幸せに思
うためには、働き甲斐があること、有能感を持っ
ていること、年齢が高いこと、明確に職場の方向
性の提示があることが大きく寄与していた。
　　６－１－１　【働き甲斐：「やりがい」・「職場へ
のほこり」 】を目的とした重回帰
分析
　さらに、抽出された 3つの項目（【働き甲斐】、
「ビジョン①」、「有能感」）への影響項目を明ら
かにすることを目的に、表 3の相関係数をも
とに、【働き甲斐】を目的変数とし、相関の強
い【仕事そのもの】、【上司との関係性】、属性
を独立変数として変数減少法による重回帰分析
を行った。分析結果から影響を与えていた項目
は、「満足」、「仕事への誇り」、「スキルアップ①」
であった（表 7）。影響度をみると、「仕事への
誇り」が最も強く、次いで「満足」、「スキルアッ
プ①」の順であった。
　【働き甲斐】には、今の職場での仕事に誇り
を持っていること、満足度が高いこと、上司か
らのスキルアップへの支援が承認されているこ
とが大きく寄与していて、働き甲斐を高めるこ
とにつながっていた。
表７　【働き甲斐】を目的変数とした重回帰分析結果（n=146）
表８　＜ビジョン①＞を目的変数とした重回帰分析結果（n=146）
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　　６－１－２　「ビジョン①」を目的とした重回
帰分析
　「ビジョン①」を目的変数とし、表 3の相関
係数をもとに、相関の強い【上司因子】、【仲間
因子】、【ビジョン因子（ビジョン①以外）】、【イ
ンセンティブ因子】、属性を独立変数として変
数減少法による重回帰分析を行った。影響を与
えていた項目は、「上司と話す機会」、「人事考
課」、「表彰②」、「年齢」であった（表 8）。影
響度をみると、「上司と話す機会」が最も強く、
次いで「表彰②」、「人事考課」、「年齢」の順で
あった。
　ビジョンには、上司との頻繁な会話と人事考
課での仕事の成果の評価、自分の仕事の成果の
表彰が承認されていることが大きく寄与してい
て、ビジョンが明確に提示されていると認識す
ることにつながっていた。
　６－２　継続意思に影響を与える有能感
　【自尊感情】である「有能感」、つまり「自分は
才能に恵まれた人間であると思う。」ことは継続
意思に影響をしていた。本研究結果より、自尊感
情が高いホテル従業員は少なく、揺るぎない「自
分」を持っていても、自分は才能に恵まれた人間
であると思う従業員は大変に少ない。【自尊感情】
が低い理由としては、ホテル従業員は感情労働を
行っている職種であることが考えられる。感情労
働とは、相手（＝顧客）に特定の精神状態を創り
出すために、自分の感情を誘発したり、逆に抑圧
したりすることを職務にする精神と感情の協調作
業を基調とする労働（Hochshield 1983 ＝ 2000）
である。そのため多様な勤務形態からくる心身の
疲労、さらに自らの感情状態に関わらず、いつも
変わらぬサービスを行わなくてはいけないため従
業員の就労不満足感やストレスの増大につなが
り、心的疲労感、自信喪失など自尊感情にもマイ
ナスの影響をきたしていることが推察される。
　また、本研究結果から正規雇用と比較して非正
規雇用、管理職より一般職に、有能感や自己アイ
デンティティの意識が低かった。萱野（2007）は、
仕事とは承認のための重要な回路で、社会の中で
承認され自らの価値を証明し、アイデンティティ
を確立するための手段であるという。無職・非正
規雇用など社会経済的に不利な立場の人々は、社
会からの承認がより少ない状態にあり、主観的に
経験される承認も少ないためアイデンティティの
確立が困難である現状を「承認格差」の新たな格
差問題と指摘している。このことから、非正規雇
用者は正規雇用に比べ、職場での承認がより少な
い状態であり主観的に経験する承認も少ないた
め、【自尊感情】が低いことが推察された。
　勤務年数からみると、勤務年数が長くなるほ
ど【自尊感情】は高くなっている。しかし、上司
の下での経験年数が長くなると【自尊感情】は低
下する傾向にあった。【自尊感情】を高めるのは、
随伴経験 [ 自分の行った努力が成果を得たとい
う経験 ] と非随伴経験 [ 自分の努力が成果を得な
かったという経験 ] であり（豊田 2006）、また社
会においてどのような行動や考え方に意味・価値
があるのかを、しつけや教育を通して学び「他者・
社会から認められる行動」が賞賛されたり承認さ
れたりすることで、「自分は重要で価値のある存
在なのだ」と思える自尊感情が高まっていくこと
になる（市村 2011）。よって、勤務年数が長く
なることは様々な経験値を積むことであり【自尊
感情】を高めることにつながるのは説明がつくが、
上司の下での経験年数が長くなると、逆に低下し
ているのはどういうことなのであろうか。
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　【自尊感情】の 1つの有能感とは、人が自分自
身を尊敬し価値ある人間であると考える程度であ
る。このときに、必ずしも自分を他の人々よりも
よりよいと考えているわけでもなく、また悪いと
思っているわけでもない。自分が究極的に完全で
あると感じているわけではなく、むしろ成長や改
善の期待と限界を知っていることを意味してい
る。有能感が低いということは自己拒否、自己不
満足、自己軽蔑を示しており自分が観察している
自己に対して尊敬を欠いていることを意味してい
る（Rosenberg,M 1965）。このことから、同じ上
司の下、同じ部門で働き続けることは、職場で仕
事の価値観を共有していても、同一の仕事内容や
同一の指導内容など、自己成長や自己研鑽への刺
激が減少したりすることから【自尊感情】が低下
すると推察できる。
　【自尊感情】を高めるため支援を先行研究
からみると、【自尊感情】について組織と
の関係性が研究されてきており、組織内自
尊 感 情（OBSE：Organization-Based Self-
Esteem；個人が組織の成員として自己を有
能で価値のある重要な存在と捉える度合い） 
（Piere,Gardner,Cummings&Dunha 1989 ）とい
う概念がある。加藤（1995）は、組織が従業員
の貢献をどのくらい評価し、従業員がどのくらい
満足のいく状態であるかを雇用側が気遣う程度
に関する従業員の認知（組織サポート）とOBSE
との有意な正の関連を報告していた。OBSE と
上司による客観的な業績評価に有意な正の関連
（Chen, et al.2005、Chen&Aryee 2007）、OBSE
が高い従業員は、組織に対する愛着と満足感を高
め、組織の効率を上げる自発的な行動をとり業
績も高い （松田ら 2009） などが報告されている。
しかし、上司が部下に提供する対人的なサポート
には組織内自尊感情を高める直接効果がなく、上
司サポートは組織サポートを介在してOBSEを高
める （松田ら 2012）とも報告されていた。これ
らのことから、組織において自己を重要で価値あ
る存在と捉える、つまり、【自尊感情】を高める
ためには、上司の直接的な働きかけではなく、組
織が発信するポジティブなメッセージが重要であ
ることを示している。つまり、ポジティブなメッ
セージを発信し仲間や職場が目指す方向への共通
認識と行動指針が必要であり、これは「ビジョン」
と捉えることができる。「ビジョン」を明確にす
ることが【自尊感情】を高め、さらに【継続意思】
にも影響することが推察された。
　６－３　継続意思に影響を与える働き甲斐
　【働き甲斐：やりがいと働く誇り】は継続意思
にもっとも強く影響をしていた。本研究結果より、
半数の従業員しか仕事にやりがいと誇りを持って
いないことが示された。継続意思にもっとも強く
影響する【働き甲斐】が高いと意識する従業員が
半数であるということは、宿泊業界の離職率がほ
かの業界よりも高いのも納得がいく結果である。
【働き甲斐】を高めることに影響する項目として、
「満足」と「仕事への誇り」が抽出されたが、調
査結果を見てみると「満足」・「仕事への誇り」が
あると肯定する比率は 60％台にとどまっており、
【働き甲斐】が高いとする比率と大きな差は認め
られない。現状のままでは、継続意思を高めるこ
とできず離職率の低下は望めないため、ホテルは
従業員の満足度を高め仕事への誇りを持てる支援
や職場環境への努力が今以上に実施する必要があ
ること、早急に対応すべきである緊急性を再認識
することが重要である。
　また、太田（2007）の研究結果と同様に正規
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雇用と比較して非正規雇用者は、仕事にやりがい
や職場に誇りを抱けないという気持ちが強かっ
た。本研究結果から、【働き甲斐】を高めること
に影響する承認は、「スキルアップ①」が抽出さ
れ、全体の約 70％がスキルアップできるように
上司が手助けをしてくれることは承認につながる
と肯定していたが、正規雇用より非正規雇用者の
肯定する比率が低かった。また、上司の下での経
験年数が長いと仕事のやりがいや誇りをもつこと
の意欲は低下する傾向にあった。これらから現状
での上司によるスキルアップのための支援が不足
している、または、経験年数によっては支援が不
足していることが推察された。従って、【働き甲
斐】を高めるためには、正規雇用者だけではなく
パートタイマーなどの非正規雇用者に対するスキ
ルアップへの機会の設置や支援の必要がある。上
司は職場でのスキルアップの支援についての現状
を見直し、もっと真摯にその機会の設置や支援に
取り組むべきである。
　【働き甲斐】を高めることに影響する項目とし
て、「満足」と「仕事への誇り」が抽出されたが、
「満足」は承認以外の福利厚生や職場の立地条件
などのさまざまな要因が入るため、承認からの視
点では考察は困難である。また、「仕事への誇り」
に関しても、誇りの構築過程には年数や成功体
験、失敗体験、生育歴などこれも満足と同様にさ
まざまな要因が影響をしている。この研究は承認
に絞ってのものであるため、この 2要因は、従
業員の働き甲斐の測定時に、その職場で働くこと
への満足度が高い、また、仕事への誇りを持って
いる人は、働き甲斐を持って意欲的に職場で働き
続ける傾向が高いという指標の一つになると捉え
ることができる。
　６－４　継続意思に影響を与えるビジョン
　ビジョン①、つまり「上司が自身の将来の方向
性について語ってくれた。」ことは継続意思に影
響をしていた。ホテル従業員の約半数程度が、職
場の今後の戦略や方針、上司の方向性を示すこと
は承認につながると認識していた。また、正規雇
用と比較して非正規雇用、管理職より一般職に、
仕事に対するビジョンの明確化は承認につながら
ない気持ちが強い。非正規雇用者の組織への定着
に影響する要因として、「ほめる姿勢」、「協働意
識」への上司の働きかけが、職場のコミュニケー
ション促進につながり組織への愛着が高まる（舛
田ら 2007）。「協働意識」を強めるためには、明
確なビジョンを提示し職場全体に共通の価値観を
もたせ、同じベクトルでの仕事をすることが重要
である。よって、雇用形態に関わらず上司が仕事
に対するビジョンを明確に示すことが継続意思を
高めることにつながると考える。
　さらに、ビジョンの提示に影響している項目は、
「皆の前での自身の表彰」、「人事考課」、「上司と
納得するまで話す機会」、「年齢」であることが示
された。経営者、マネージャークラス、現場社員
のお互いの考えや気持ちが同じでなければ、経営
はうまくいかないのは当然である。お互いに共有
できる価値観をもち、「将来のわが社のありたい
姿」を表現していく必要がある。そのため、理念・
ビジョンの実現に向けた努力を継続的に行うため
には、人事制度の評価項目にすることが重要であ
る （松下 2008） 。日常の仕事内容からビジョン
にもとづいた行動をとっているかどうかを正当に
評価する必要があるため、本調査結果から抽出さ
れた「皆の前での自身の表彰」、「人事考課」はビ
ジョンを明確に提示するための必要かつ重要な材
料となるのである。加えて、従業員自身がビジョ
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ンに向かって行動しているのか、行動内容は正当
であるのかの自身の振り返り・修正する機会を持
つための材料でもある。
　シティホテルの従業員対象の研究をした杉原ら
（2012）は、非正規・非管理職・管理職すべてに
おいて「評価のフィードバック」が不足してお
り、上司が部下に評価結果を伝えるだけでなく業
務上の課題について承認や動機づけを付加しじっ
くりと話し合ったり、今後の成長につながるアド
バイスを与えたりすることが重要であると示して
いる。つまり、『部下にとって成長のこやし（栄
養）になるもの』を与えることを目的とした「上
司と納得するまで話す機会」を積極的に増やし、
「正当な評価のフィードバック」、つまり雇用形態
に関わらず人事評価や表彰を行うことにより、従
業員が職場から承認されている、認められている
という意識を植え付けることが可能となり継続意
思を高め、さらにはホテルのサービスの質向上に
つながると考える。
　とくに、職場での正当な人事評価や自身の表彰
には、従業員への金銭的なインセンティブでの還
元が重要であると考える。なぜなら、本研究結
果の「昇給・昇進」は承認につながると全体の
83.0％と高い割合を占めていたこと、過酷な労働
条件でありながら宿泊業の給与は全産業より低い
水準だからである。職場から承認されるというこ
との一つには、頑張りの対価であり可視化できる
給与の影響は大きい。よって、個々人の頑張りを
正当に評価するはもちろんのこと、そのインセン
ティブがベースアップや賞与での還元など自分の
頑張りが目に見えてわかるもので示すことも、働
き甲斐につながり継続意思を高めるに違いない。
　また本研究結果から、勤務年数は 5 年以下・
上司の下の経験年数 2～ 3 年の経験が浅い従業
員へのビジョンの提示は、今後仕事観を形成して
いく上で重要であると示された。新人の従業員に
も自分個人として「何を大切にして、この先どう
なりたいか」という、価値観とビジョンがあるは
ずである。この従業員の価値観とビジョンが職場
の理念と強く結び付いていることがとても重要で
ある。今回の調査対象ホテルでは不明であるが、
多くの企業では、理念・ビジョンを浸透させるた
めにクレド・カードにして持たせたり、理念の言
語化に従業員を巻き込んだりしている。しかし、
それよりももっと重要なことは、雇用形態・ポジ
ションに関わらず従業員一人ひとりの夢やビジョ
ンが、職場の理念とリンクしていることであり、
入職時から職場全体が同じベクトルで動いている
という意識を浸透させることである。
　最後に、本研究結果から導き出した「承認と継
続意志をめぐる構造」を承認の定義（図 2）で考
えると、本研究結果の【働き甲斐】や【継続意思】
に影響していた「スキルアップ」、「自身の表彰」、
「人事考課」は、名誉や名声など長期にわたる能
力の発揮や実績の積み重ねによって手に入る長期
的な＜表の承認＞に当たるものである。長期的な
＜表の承認＞は、太田（2008）の定義とおり働
き甲斐などの安定したモチベーションを引き出
し、職場の継続意思の向上につながっていた。ま
た、著者は自尊感情も承認に影響すると定義した。
本研究によって、推察通り自尊感情は継続意思に
影響していることが示され、太田（2008）の定
義による表の承認に加えて、自尊感情を高めるこ
とが、非常に重要な承認構造の要因であることが
明らかになった。
　これらのことから、定義で述べたとおり短期・
長期的な＜表の承認＞と自尊感情を高めること
は、働き甲斐やモチベーションを安定的に持ち働
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き続けるためには必要かつ重要であると言える。
6．
 定量調査結果からの承認と　　
継続意思をめぐる構造分析
　アンケート集計結果から分析したところ、継続意
思に最も強く影響しているのは、今の職場で仕事へ
の誇りややりがいを持っていること（【働き甲斐】）
であり、次いで自尊感情の一つである自分は才能に
恵まれた人間であると思う有能感、従業員に対して
職場のビジョンを明確に提示されていること、年齢
であった。
　【働き甲斐】には、仕事への満足・誇り、上司か
らのスキルアップのための支援は影響していた。と
くに仕事への誇りを持つことの影響は強く、また、
上司からスキルアップのための支援を受けることは
職場や上司から承認されているという認識が【働き
甲斐】を高めていた。次に、ビジョンには、上司と
納得いくまで話す機会がある・自分の仕事の成果の
表彰・人事考課・年齢が影響していた。とくに上司
と納得いくまで話す機会があることは、上司から承
認されていることにつながり、また、人事考課や仕
事の成果の表彰も職場から承認されている認識につ
ながることがわかる。
　これらの職場や上司から承認は、従業員一人一人
が今後のビジョンを明確に提示されているという意
識を従業員に植えつけるために重要であろう。さら
に、ビジョンや働き甲斐のみならず、有能感を持っ
ていることも従業員の継続意思に影響し、その職場
で働き続けるために大きく寄与することが明らかに
なった。
　上記のことを図示すると図 8のようになる。
図８　定量調査結果からの承認と継続意思をめぐる構造分析
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7． 結論と今後の課題
　今回の研究ではホテルの従業員を対象に、どのよ
うな他者からのどのような承認が仕事のやりがいや
続意思へ影響をあたえているのか、また、雇用形態
における違いがあるのかを明らかにすることを目的
にインタビューやアンケート調査を行った。加えて、
著者は看護師であることから、その結果を現職場に
フィードバックし病棟での看護スタッフへの他者か
らの承認を増やし、定着率・看護の質向上の一助に
なればと考えた。
　本研究結果から、ホテルの従業員の働き方や他者
からの承認の認識について以下のように推察するこ
とができた。
１．仕事への意識は、仕事が好きで満足し誇りを
持って働いている人は全体の 60％程度に留
まっていた。正規雇用と比較して非正規雇用、
管理職より一般職に、仕事に対する不満や誇り
を抱けないとい気持ちが強かった。また、勤務
年数 5年まで仕事に対する不安感が強く、同
じ上司と一緒に働く期間が長いほど低下する傾
向にあった。
２．お客様からの直接的な態度や言葉、自己の業績
に対しての可視化は全体の 80％以上がお客様
や職場から承認されていると感じていた。
３．職場のおける承認の構造因子を抽出する目的で
行った因子分析結果は、【上司因子】・【仲間因
子】・【インセンティブ因子】・【ビジョン因子】
の 4つで構成されていた。もっとも承認につ
ながっていたのは、【上司因子】で仕事の結果
に対して上司からフィードバックをもらうこ
と、【仲間因子】で周囲からのねぎらいの言葉
かけ、【インセンティブ因子】で職場でのお客
様からの直接的な態度や言葉、【ビジョン因子】
で難しい仕事を任されることであった。
４．上司との関係性は、全体の 60～ 70％は上司に
親しみを感じ、頻繁に話す機会があり、困った
時にサポートを求めていたが、約 40％しか一
緒に働くことを楽しいと感じてはいなかった。
５．【自尊感情】、揺るぎない「自分」を持ち才能に
は恵まれているとする従業員は全体の 15％程
度で大変に少なかった。正規雇用と比較して非
正規雇用、管理職より一般職は【自尊感情】が
低かった。
６．半数の従業員は、仕事にやりがいや誇りを持っ
ていたが、正規雇用と比較して非正規雇用、管
理職より一般職に、仕事にやりがいや職場に誇
りを抱けないという気持ちが強かった。また、
【自尊感情】は、【自尊感情】と【継続意思】に
もプラスの影響を及ぼしていた。
７．全体の 50～ 60％が今の職場で働き続けること
に消極的であり、意欲的に働いていないと意識
していた。正規雇用と比較して非正規雇用、一
般職より管理職に、職場で意欲的に働いていな
いという気持ちが強かった。年齢が 30 歳未満
と勤務年数が 5年以下の短い従業員は、ほか
の年齢・勤務年数と比べると今の職場で働き続
けたいと思っていたが、10～ 15 年の従業員は
その割合は低下していた。
８．雇用形態別では、正規雇用者は非雇用者よりも
有意に働き甲斐を持ち上司との関係性も良好で
【継続意思】は高かった。ポジション別では、
管理職は一般職よりも有意に自分に自信を持っ
て意欲的に働き、上司や部下から承認され関係
性も良好であると認識していた。
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　本研究結果から従業員の【継続意思】に影響を及
ぼしていた承認の構造が明らかとなった。【継続意
思】につながるのは今の職場で仕事への誇りややり
がいを持っていると思う【働き甲斐】がもっとも強
く、次いで、従業員への明確な「ビジョン」の提示、
自分は才能に恵まれた人間であると思う【自尊感情】
の 3つであった（図 8）。
　最後に、今回の研究結果を踏まえた看護職員に対
する承認についての示唆を述べたい。　
　ホテル従業員の上司は、部下との関係性について、
自らが積極的に部下に話しかけ、『あなたに対して
積極的に心を開いています。』という意思が伝わる
よう自分から近づいていく行動をとっていかなくて
はならないと意識していた。しかし、看護師の上司
からは部下への興味を示す行動やその意識について
語られることはなかったため、ホテル従業員の上司
の部下に対する意識を見習う必要があり、また、成
功したことやうまくいったことをほめるだけではな
く、「あなたの存在自体が重要で大切である」こと
を上司として部下に伝え自尊感情に訴えかけるよう
に声かけをすることも、承認する重要なポイントで
あると考える。
　次に、お客様からのクレイムに対する部下のマイ
ナスの意識をプラスの意識に変えていくことが重要
と考えて部下へ指導していると数名のホテル従業員
の上司が語っていた。病院でも患者からの要望やク
レイムはホテル同様多いと思われ、その要望やクレ
イムの内容には指摘を受けて当然であることか、理
不尽と思われることまで様々である。私は今まで正
社員、アルバイトを含めると 5か所ほどの病院に
勤めた経験があるが、どの病院でもクレイムや要望
時にはスタッフ（部下）は看護師長に報告するだけ
で看護師長が対応することが多く、とくにクレイム
についての後の対応方法についてのみ指導を受ける
ことが常であった。ホテルの上司達が語ったように、
要望やクレイムから学ぶべきことを職場で意見交換
の場を設定したりなど、上司として部下に要望やク
レイムへのマイナスな意識を変換するように指導す
る機会は、よりよい看護の質の向上や病院環境を良
くするためには重要である。
　言葉以外の承認としては、上司の笑顔での対応は
ホテルの部下の自尊感情に影響を与えていた。奥山
ら（2008）は、笑顔と「ありがとう」を言葉にす
ることには承認の機会を増やし、協力関係を高めた
ことで人間関係の向上につながったと報告してい
る。しかし、ホテル従業員の全体の承認については、
部門だけではなく、ホテル全体としても承認行ため
が少なく、まだまだほめあうホテル内の文化は浸透
していないことも話された。
　病院よりやはりおもてなし精神が進んでいるホテ
ル業界であるため学ぶべきところはとても多い。病
院の職場の上司は笑顔で挨拶する人ではない、職場
での笑顔を上司だけではなく、みなが笑顔を意識す
ることによって少しずつ職場の雰囲気や働きやすさ
は変化するであろう。
　自尊感情への訴えかけ、適切のクレイム対応、笑
顔にしめされるように、ホテルから看護師が学ぶべ
き上司や部下の承認行為についての示唆は大きい。
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注釈
＜用語の定義＞
１）ホテル：
　　都市の繁華街に立地する大型ホテルで、これらは宿泊や
飲食のほかに、結婚式やディナーショー、講演会、株主
総会などのイベントや法事などの利用にも対応できるよ
うに、数百人収容が可能な「大宴会場」や（結婚式関係
の利用を想定した）ブティック・美容院・花屋やギフト
ショップ等のテナント店舗を有しているホテル。
２）旅館：
　　宿泊料を受けて人を宿泊させるための宿泊施設。客室の
数は 70 室以上、若しくは宿泊料金が 12,000 円以上の
旅館。大型宴会や挙式が可能な施設を完備している。民
宿個人・家族的な小規模で個人の住宅と同じような構造
のものや、宿主が他の産業を主体とした兼業の民宿は除
く。
３）感情労働：
　　感情労働とは、相手（＝顧客）に特定の精神状態を創り
出すために、自分の感情を誘発したり、逆に抑圧したり
することを職務にする、精神と感情の協調作業を基調と
する労働。（Hochshield 1983-2000）
４）非正規雇用者：
　　企業が労働需要の変動に合わせて従業員を変動させる
等、人件費削減を狙って活用する長期的な雇用関係を前
提としない従業員のこと。
５）正規雇用者：
　　特定の企業や官公庁（使用者）と雇用者との継続的な雇
用関係において、雇用者が使用者の元でフルタイム（常
勤）で従業する期間を定めない雇用関係を前提とする従
業員のこと。
６）上司：
　　ある部門のマネージャクラス。部下の人事考課を行う人
など直属の上司。正規雇用者。
７）部下：
　　上司の下に属し、その指示・命令で行動する人。正規雇
用者。
８）自尊感情：
　　自分には価値があり尊敬されるべき人間であると思える
感情。自己肯定感、自信、プライドのこと。
９）シティホテル従業員へのディプスインタビューの象調査
概要
１．調査対象者の概要と実施日時
　　＜第 1回目：平成 26 年 3月 25 日＞
種類 その他資本：外資系
客室数 約 550室
従業員の平均年齢 29歳
調査対象者 管理者と部下の 2名
実施時間 1.5 時間
　　＜第 2回目：平成 26 年 4月 12日＞
種類 独立系
客室数 約 150室
従業員の平均年齢 38歳
調査対象者 管理者と部下・非正規雇用者の 3名
実施時間 3時間
　　＜第 3回目：平成 26 年 4月 23日＞
種類 不動産、ディベロッパー系
客室数 約 60室
従業員数 約 100名
従業員の平均年齢 40歳
調査対象者 管理者と部下 2名・非正規雇用者の 1名
実施時間 3時間
　　＜第 4回目：平成 26 年 5月 17日＞
種類 独立系
客室数 約 250室
従業員数 約 130名
従業員の平均年齢 未公開
調査対象者 管理者と部下の 2名・非正規雇用者の 1名
実施時間 3時間
　　＜第 5回目：平成 26 年 5月 27日＞
種類 独立系
客室数 約 230室
従業員数 約 500名
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従業員の平均年齢 未公開
調査対象者 管理者 1名と非正規雇用者の 1名
実施時間 2時間
　　＜第 6回目：平成 26年 11月 25日＞
種類 総合リゾート業
客室数 ―
従業員数 約 1900名
従業員の平均年齢 未公開
調査対象者 事務職員　1名
実施時間 1時間
合計
ホテル数 5つ
管理者 5名
部下 5名
非正規雇用者 4名
２．調査方法　面接法（ディプスインタビュー法）
３．調査内容
（表９を参照）
10）アンケート調査協力者に対する倫理的配慮
１．研究などの協力者となる個人などの人権擁護（拒否
する権利を守る措置を含む）
（ア）研究協力については、研究対象者の自由意思に基
づく判断を優先すること、拒否することも可能である
ことを説明文に明記する。研究者への問い合わせが出
来るよう、連絡先を説明文に明記する。
２．データ収集方法や処理などにおけるプライバシーの
保護
（ア）質問紙は、研究者が必要部数を各ホテルの研究協
力担当者に渡し研究対象者へ配布してもらう。質問紙
回収は、回答後、研究対象者が各自で添付の封筒に厳
封の上、研究者が用意した封筒に入れ所定の期日まで
にポストに投函する。
（イ）回収された質問紙は、当該ホテルのプライバシー
及び情報の保護のため、開封後すぐに他の回収済みの
質問紙と混合し、研究対象者のプライバシー及び個人
情報の保護のため質問紙は無記名とし、分析時には全
てデータ化する。研究者は、知り得た情報の秘密保持
を厳守し、得られたデータは本研究以外の目的で使用
しない。また、校内の鍵付きの棚に保管し研究者以外
がアクセスできないようにし、研究終了後、研究者が
責任を持ってシュレッダー処理をして破棄する。デー
タの保管責任者は、修士論文の研究責任者の佐野友香
とする。
３．研究等の協力者に理解を求め、同意を得る方法
（ア）研究対象者となる看護師の研究協力の可否につい
ては、質問紙の回収をもって同意を得たものと見なす。
４．研究などによって、予測される協力者への利益
（ア）研究結果は、ホテル業界や医療業界など交代勤務
や感情労働を必要とする業態で働く非正規雇用・正規
雇用者が、働き甲斐やモチベーションの維持のために
必要な上司からの承認行為が明確になる。同時に、充
実した仕事をすることを目指すための問題点・改善策
を示唆する機会となり、その問題点の改善が正規雇用・
非正規雇用者の働きやすい職場環境をもたらす一助と
なり得る。
５．研究等によって生じる協力者の不利益およびリスク
（ア）質問紙の記入に時間を費やすこと、また、質問項
目の内容により情緒的な反応をきたす可能性がある。
６．協力者に生じる不利益・リスク等への対応や措置
11）研究対象者の質問や疑問に対応できるように研究者の所
在を明記する。今回の研究目的は、仕事と育児の両方が
充実した生活となるための病院としての支援策を検討す
ることに焦点を当てていること、各病棟を否定するもの
ではないことを説明し、不快があれば研究参加の拒否が
できること、それにより一切の不利益を被らないことを
依頼文に明記する。
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表９　調査項目
仕事の現状
と満足度
承認と仕事 承認と働き甲斐
??
?
経験年数 職場でのあなたの仕事への承認 承認されることと今の仕事との結びつき
業務内容 今までに嬉しかった承認 承認されることと今後のビジョンとの結びつき
満足度 部下に対する承認時に注意していること 仕事のやり甲斐などに影響を与えた承認
職場環境へ
の配慮
正規雇用と非正規雇用に違いの有無
人間関係へ
の配慮
部下に対する承認時に不足点やその方法の
変更点について思うこと
部下に対する承認時に失敗したこと
部署全体が評価される機会
人事考課について
認められているという認識はどういうとこ
ろか
仕事の現状
と満足度
承認と仕事 承認と働き甲斐
?????????
経験年数 職場でのあなたの仕事への承認 承認されることと今の仕事との結びつき
業務内容 今までに嬉しかった承認 承認されることと今後のビジョンとの結びつき
満足度
今以上に承認されたいと思う人の有無とそ
の承認内容
仕事のやり甲斐などに影響を与えた承認
仕事の選択
理由
自分を含め他者に対して承認する行為が不
足している人
職場環境の
雰囲気
承認された時に素直に承認であると認めに
くい行為
言葉だけではなく、態度などで嬉しかった
行為
感情労働という行為
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